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1/l/erfscAiöpfungspofenz/a/e
nutzen c/urc/i
c(ynam/sc/je S/nru/af/on*
M //
Or, M Âwzow, Zw/wÄore, C//

/n v/e/en Sparten c/er 7ext///nc/usfr/e ste//en europä/'sc/jer und /'nfernaf/o-
na/er l/l/effbewenb verbunden m/f den SfandorObed/ngungen /'n der
Scbi/i/e/z manches L/nfernebmen vor d/e frage, m/t we/eben /W/tte/n /nno-
vat/ons/ab/g/re/f, frfrags/craft und L/nabbäng/g/ce/f er/ia/fen und verbes-
sert w/erden /cönnfen. So i/er/angf der /War/rf be/sp/e/swe/se vermehrt Pro-
dufte, d/e zu i/ernüntf/gen Pre/'sen nur auf fomp/exen Hocb/e/'sfungsma-
sc/i/'nen m/f /angen /Ibsc/zre/ibungsper/oden bersfe//bar s/'nd. D/ese zw/n-
gen e/nerse/fs zu /?o/?er /\us/asfung, g/e/cbze/f/g scbmä/ern s/e d/e P/ex/-

b/7/fät, auf Kunden wünsche und /War/rfveränderungen, aher auch auf
Schwanfungen /'m ßeste//ungse/ngang rasch und erfo/gsw/rfsam ohne
Zwang zur .Auswärtsvergäbe von Aufträgen reag/eren zu /rönnen.

7. 1/l/ozu Geschäftsprozess-
s/mu/at/on?

Wie die Unternehmergespräche «Vernetztes

Denken in globalen Märkten» eindrücklich ge-

zeigt haben, suchen zukunftsorientierte Unter-

nehmer den Ausweg aus solchen und anderen

Zwängen vermehrt mit innovativen Konzepten,

einerseits in ihrer Markenpolitik und in Marke-

tinganstrengungen, andererseits in strategischen

Kooperationen, die mit der Einbindung von

Zulieferern in die textile Kette dem Grund-

gedanken des umfassenden Supply-Chain-

Management näherrücken.

Damit geraten Szenarien ins Blickfeld, deren

strategische wie operative Auswirkungen auf

das Unternehmen unter betriebswirtschaftlichen

Gesichtspunkten vorher untersucht und bewertet

werden wollen, soll das laufende Geschäft

nachher den erwarteten Gewinn erbringen. Dies

ist der Fokus der dynamischen Simulation, auf

die wir uns in der Fast Focus Consulting Group

spezialisiert haben. Eine der grössten Heraus-

forderungen bei der Unternehmensführung ist

gerade, der Ablaufdynamik in der gesamten

Wertschöpfungskette von Zulieferung bis Kunde

konstruktiv und flexibel zu begegnen. In der

ressourcenschonenden operativen Nutzung dieser

Dynamik liegt immer ein erheblicher Teil des

Erfolgspotenzials. Der Wunsch, eben dieses

Potenzial ertragswirksam und risikoarm nutz-

bar zu machen, ist nur eines der allgemeinen

Motive, nach einer realitätsnahen und schnei-

len Simulation der Geschäftsprozesse zu su-

chen. Auf der Wunschliste stehen gleichauf:

• Vorgaben der Geschäftsleitung rasch und

wirksam umsetzen,

• jederzeit über aktuelle Kennzahlen verfügen,

• Planungsvarianten betriebswirtschaftlich

belastbar beurteilen,

• selbst in komplexen Geschäftssituationen

sicher handeln,

• Qualität und Kundenorientierung in den

Prozessen laufend verbessern,

• Führungskapazität für das konstruktive

Zusammenspiel von Managementprozess

und Geschäftsprozess freisetzen,

und so fort. Zuviel auf einmal verlangt?

Überhaupt nicht. Dynamische Simulations-

instrumente sind heute in der Lage, die Erfül-

lung der oben aufgelisteten Wünsche tragfähig

und flexibel zu unterstützen. Sie würden jedoch

weniger Interesse wecken, wäre dies nicht auch

in kurzer Zeit und bei einem sehr attraktiven

Leistungs-/Preis-Verhältnis erreichbar, wie die

Erfahrung gezeigt hat.

Eher selten drängen zugespitzte Entschei-

dungssituationen, wo für Intuition und reales

Ausprobieren weder Zeit noch Raum bleiben,

zum Einsatz einer Simulation. Viel häufiger

stehen Planungssicherheit, sichere Umsetzung

strategischer Konzepte, der Wunsch nach vor-

ausschauenden Prozessverbesserungen, nach

optimierten Ablaufsteuerungen und andere

proaktive Gesichtspunkte, kurz die ertragssichere

operative Geschäftsführung im Vordergrund.

«Was wäre, wenn sich der Markt im kommenden

Jahr...» oder «Was wäre, wenn wir in diesem

Fall so und so entschieden hätten» und «Wie

würden die Stückkosten verlaufen, wenn wir den

Kredit erst zu diesem Zeitpunkt aufnähmen...»

oder «Bei welcher Prozessführung liesse sich

die Aufnahme eines Kredits umgehen», so

beginnen typische Fragestellungen, wo zu Erfah-

rung, Intuition und Unternehmergeist Simula-

tion als unverzichtbare Ressource hinzutritt.

Ein richtig entwickeltes Simulationsinstru-

ment sollte in jedem Fall erlauben, tatsächliche

oder künftig erwartete Geschäftsverläufe im

zeitlichen Ablauf mit einer wählbaren Steue-

rungsvariante durchzuspielen, auf mögliche

Potenziale, Schwachstellen oder vorzubereitende

Massnahmen hin zu untersuchen und diese

betriebswirtschaftlich auch quantitativ verläss-

lieh zu bewerten. Die Simulation mit einem

solchen Werkzeug ist erst dann mit der Qualität

vergleichbar, die in einem andern Zusammen-

hang von professionellen Flugsimulatoren

erwartet wird: Nur mit einem Flugsimulator

können in der Schulung und Weiterbildung von

Airline-Piloten Erfahrungen im Umgang mit

komplexen oder gefährlichen Situationen der

Flugpraxis zu vertretbaren Risiken und Kosten

erworben und geschult werden. Übertragen auf

die Geschäftsprozesssimulation bedeutet dies,

Prozesspotenziale, Planungs- und Steuerungs-

Varianten können quantitativ ausgelotet werden,

obwohl Änderungen im simulierten Ausmass

den realen Prozess einem unzulässigen Risiko

aussetzen würden. So wird dank Simulation

auch in komplexen Geschäftssituationen sicheres

Handeln ermöglicht. Vor der Umsetzung in den

aktuellen Geschäftsablauf werden mittels

Simulation Massnahmenpakete und Hand-

lungsoptionen erarbeitet, während der Umset-

zung dient die Simulation der Projektbegleitung

zum Sicherstellen der Massnahmenwirksamkeit,

zur Aktualisierung der Kennzahlen sowie zur

Überbrückung von Kontrolllücken, die durch

die Umstellungen bedingt sind. Da aber jeder

Anwender lieber dreimal überlegt, ob er Simu-

lation als Planungswerkzeug einsetzen sollte,

wenn der Aufwand dafür Zeit und Mittel bindet,

der Ertrag jedoch auf sich warten lässt, verwenden

wir dynamische Simulation mit Fliessmodellen,

weil damit solche Bedenken gründlich aus-

geräumt werden.

Das Grundmotiv für dynamische Simulation

ist zusammenfassend also rasch skizziert. Eine

der Hauptursachen für hohe Kosten in einem
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Geschäft liegt in unverstandenen Schwan-

kungen und Einbrüchen im Geschäftsablauf

und unangepassten Reaktionen darauf. Wer je

mit dem Auto auf glatter Strasse ins Schleudern

geriet und erlebte, wie Steuerbewegungen im

falschen Moment das Schleudern noch ver-

schlimmerten, hat bereits eine lebhafte Vorstel-

lung davon. Ebenso wie Fahrdynamik des Autos

und angepasste Fahrerreaktionen auf Versuchs-

strecken in gestellten Situationen bis zur

Beherrschung geübt werden können, lassen

sich Geschäftsabläufe und geeignete Prozess-

Steuerung mittels Simulation eingehend verste-

hen und für alle denkbaren Fälle vorbereitend

durchspielen.

2. Gescüäftsprozesse
erfragrss/'che/' führen

Im Zuge der Qualitätsdiskussion hat sich die Prozess-

Orientierung allmählich auf breiter Basis durch-

gesetzt. Geschäftsvorgänge werden immer deut-

lieber als Kette gekoppelter, einander gegenseitig

beeinflussender Teilprozesse wahrgenommen, ihre

Vernetzung wird in strategische und operative

Überlegungen einbezogen, wie auch die Diskussion

übei' die «textile Kette» bei den Unternehmer-

gesprächen in Erinnerung gerufen hat. Jeder Teil-

prozess ist auf Leistungen vorausgehender Teilpro-

zesse angewiesen und muss seinerseits mengen-

und termingerecht Leistungen für weiterführende

Teilprozesse bereitstellen. Durchlaufzeiten und

Kapazitäten spielen hierin eine wichtige Rolle. Ein

wettbewerbsbeständiger Preis für die Gesamtleis-

tung schliesslich hängt empfindlich vom harmo-

nischen Zusammenspiel aller Teilprozesse ab, und

es genügt keineswegs, einfach je zwei benachbarte

Teilprozesse aufeinander abzustimmen. Nicht

überraschend sind Kapazitätsengpässe, Lieferver-

zögerungen und Verfügbarkeitseinbrüche in den

Prozessketten wichtige Ursachen für unerwünschte

Kostenentwicklungen. Analysen auf Fliessmodell-

Basis und experimentelle Überprüfung in der Pra-

xis haben zu diesen Einsichten einen wesentli-

chen Beitrag geleistet.

Gespräche im Kreis der Unternehmer am

Wolfsberg-Meeting haben anklingen lassen,

dass die Umsetzung von Prozessorientierung

und die Beherrschung obengenannter Kosten-

entwicklungen oft in der mühevollen Ein-

führung eines Betriebsführungssystems mit

standardisierten Prozessmodulen, etwa SAP,

Baan, FOSS oder dergleichen, vermutet wird.

Hier liegt ein doppeltes Missverständnis vor.

Die Umsetzung der Prozessorientierung kann

zwar die Einführung eines solchen Betriebs-

führungssystems nahelegen, doch ist dies weder

notwendig noch hinreichend. Viel eher sind die

Nutzung bestehender Prozesspotenziale, die

ertragssichere Fortführung des Geschäfts beim

allfälligen Übergang zu veränderten Prozessen

und dann wieder die gezielte Führung der neuen

Prozesse entscheidend. Hierfür ist der überge-

ordnete Durchgriff auf die dynamische Führung

der Prozesse einschliesslich des Restrukturie-

rungsprozesses wichtig, und dafür sorgt eine

dynamische Simulation. Bildlich gesprochen ist

weniger das Vehikel zur Fortbewegung, sondern

vielmehr eine dem Ziel, der Strasse und den

Möglichkeiten des Vehikels optimal angepasste

Fahrweise für den Erfolg entscheidend. Selbst-

verständlich wünscht man sich, um im Bild zu

bleiben, für eine kurvenreiche Strecke ein wen-

diges Fahrzeug mit genügend Leistungsreserven.

Und bei der Wahl des «Fahrzeugs» wie der

geeigneten Fahrweise hilft die dynamische Simu-

lation. Da unsere Simulationstools mit beliebigen

unternehmenseigenen oder standardisierten

Betriebsführungssystemen über schlanke Schnitt-

stellen kommunizieren, können hohe Aufwen-

düngen und geringer Spielraum bei Ein-

führung und Betrieb eines der üblichen

Betriebsführungssysteme entweder ganz vennieden

oder zumindest bestmöglich ausgeschöpft und

gezielt gesteuert werden. Der Preis für diese

überlegene Flexibilität ist ein Bruchteil der

Kosten für ein (bestehendes oder neues)

Betriebsführungssystem und wird durch verbes-

series Ausschöpfen der Potenziale sehr rasch

amortisiert.

Bestände, Kapazitäten, Prozessraten und

deren wechselseitige Abhängigkeiten bilden bei

Fliessmodellen die natürlichen Sprachelemente

und Bausteine. Fliessmodelle machen des-

wegen schon im Konzept Kapazitäten, Liefer-

fähigkeit und Verfügbarkeit einer abgebildeten

Prozesskette transparent. Darüber hinaus zeigt

die praktische Erfahrung aber, dass sowohl

Kostenverlauf als auch Kapitalbindung ent-

scheidend durch die Art der Ablaufsteuerung und

die daraus resultierende Verfügbarkeit von

Beständen entlang der Prozesskette beeinflusst

wird. Daher gehört in die Geschäftsprozesssi-

mulation - soll sie erfolgswirksam eingesetzt

werden - unbedingt der Zugang zur Prozess-

dynamik, ebenfalls eine inhärente Eigenschaft

der Fliessmodelle. Wird die mittel- und lang-

fristige Ablaufdynamik folgerichtig erfasst und

bildet die prozesskettengestützte Kostenrech-

nung zugleich einen integralen Bestandteil des

Simulationstools, steht den Entscheidungsträ-

gern der Weg offen, kostengünstige Führungs-

Varianten für die Geschäftsprozesse zu ermitteln

und allenfalls ungenutzte Potenziale in den

bestehenden Prozessen wirksam und nachhaltig

zu erschliessen, kurz: die Geschäftsprozesse über

die ganze Wertschöpfungskette hinweg ertrags-

sicher zu führen.

Vor dem eben beschriebenen Hintergrund

Hessen sich für ein geeignetes Werkzeug zur

Unterstützung von Business-Process-Engineering-

Projekten (BPE) folgende sieben kritischen

Erfolgsfaktoren identifizieren:

• Top-down-Modellierung nach dem Grund-

satz «so grob wie möglich, so fein wie nötig»

• systemunabhängige, simulationsfähige Verifi-

kation der Abläufe mit grossem Zeithorizont

• Nachweis von Belastungs-/Kapazitätseng-

pässen und Verfügbarkeitsschwierigkeiten

• finanzielle Beurteilung über genügend lange

Zeithorizonte integriert in die Simulation

• prozesslogische Verknüpfung von Prozess-

teilnehmern, Steuerungsarchitektur und

Daten

• lokales und globales Benchmarking (Prozess-

kosten der Prozess-Stufen, Verfügbarkeit,

Lieferbereitschaft, Leistungskosten) für Pro-

zessvarianten und Prozessalternativen

• Modellierung kompatibel mit ereignisorien-

tierten Prozessabbildungen

Mit der sich durchsetzenden Kundenorien-

tierung in den Unternehmen einhergehend

wurde auch bei BPE-Projekten ein wachsender

Druck auf Zeit- und Mittelbudgets spürbar.

Unsere BPE-Projekte haben vor Augen geführt,

dass gerade Fliessmodelle mit kontinuierlicher

Simulation im Sinne der kritischen Erfolgs-

faktoren eine kosteneffiziente und durchgrei-

fende Lösung bieten. Oft brauchen jedoch

zunächst gar keine umwälzenden Prozessver-

besserungen ins Auge gefasst zu werden, da die

bereits bestehenden Prozesse brachliegende Poten-

ziale in erheblichem Umfang bieten. Für solche

Fälle und für den Alltagseinsatz in der operativen

Führung haben wir das BB-Tool® entwickelt.
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